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Resumen.El objetivo de este estu-
dio, es medir la percepción del clima or-
ganizacional por medio de cinco factores: 
condiciones de trabajo, compensaciones, 
comunicación, liderazgo, y motivación, 
en empresas productoras de calzado de la 
provincia de Tungurahua, Ecuador. Al 
respecto, se utilizó un método cualitativo 
a través de encuesta para medir el Clima 
organizacional, con análisis de consisten-
cia interna mediante el índice alfa de 
Cronbach, dando un valor de 0,757. Se 
aplicaron 282 cuestionarios de encuesta 
in situ, al personal operativo de 17 em-
presas productoras de calzado. Los resul-
tados procesados por medio del progra-
ma SPSS, generaron resultados con me-
dias aritméticas en cada factor, siendo los 
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factores de comunicación (3.02), lideraz-
go (3.20), y motivación (3.47), como los 
mejor valorados y los factores de condi-
ciones de trabajo: (2.47), y compensacio-
nes: (2.65) como los menos valorados por 
los encuestados. Se observa que, en estas 
organizaciones la comunicación fluye 
sólo cuando está relacionada al cumpli-
miento de tareas; el personal se siente 
bastante motivado en el trabajo; y, existe 
un liderazgo Directivo; pero, las com-
pensaciones no satisfacen plenamente a 
todo el personal; y, las condiciones de 
trabajo se consideran como tolerables.
Palabras claves → Clima organizacional, 
comportamiento organizacional, psicología 
del trabajo, gestión del talento humano.
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Abstract.The objective of this stu-
dy, is to measure the perception of the 
organizational climate through five fac-
tors: working conditions, compensation, 
communication, leadership, and motiva-
tion, in companies producing shoes in the 
province of Tungurahua, Ecuador. In 
this regard, a qualitative method was 
used through a survey to measure the 
organizational climate with internal 
consistency analysis using the index 
Cronbach’s alpha, giving a value of 0.757. 
However, (282) survey questionnaires 
were applied in situ, to the operational 
staff of 17 footwear producing compa-
nies. The results obtained through the 
SPSS program, they generated results 
with arithmetic averages in each factor, 
being the communication factors (3.02), 
leadership (3.20), and motivation (3.47), 
as the best valued and factors of working 
conditions: (2.47), and compensations: 
(2.65) as the least valued by the respon-
dents. It is observed that, in these organi-
zations communication flows only when 
it is related to the fulfillment of tasks; the 
staff feels quite motivated at work; and, 
there is leadership leadership executive; 
but, the compensations do not fully satis-
fy all the staff; and, the working condi-
tions are considered as tolerable.
Introducción
Se debe considerar que luego de un 
período de recesión, debido a la libre im-
portación de calzado especialmente de 
origen chino y de los países vecinos “a tal 
extremo que para el año 2008 de cada 10 
pares de zapatos vendidos en el Ecuador, 
más de 8 pares eran importados” (Na-
ranjo y Burgos, 2010, p. 2), lo que motivó 
al gobierno a adoptar medidas proteccio-
nistas, a través de la imposición de aran-
celes, ya sean estos específicos o ad- valo-
ren. Una de las medidas adoptadas, ya en 
forma específica, fue la salvaguardia 
aplicada a principios del año 2009, que 
consistió en gravar con arancel de 10 
dólares por cada par de zapatos importa-
dos, lo que tuvo un efecto positivo en la 
reducción de las importaciones de zapa-
Key words → organizational climate, 
organizational behavior, work psychology, 
human talent management.
tos. A pesar de la crisis financiera inter-
nacional, no cabe duda, que este sector se 
ha reactivado, asegurando la producción 
y empleo de cientos de trabajadores, que 
dependen de esta actividad. 
En la provincia de Tungurahua, 
Ecuador, el sector productivo de 
calzado tiene enorme importancia, 
ya que genera 100.000 empleos di-
rectos y medio millón de ecuatoria-
nos están relacionados con esta in-
dustria, de éstos “casi un tercio de 
trabajadores son obreros calificados; 
6.1% del total tienen nivel de tecnó-
logos, 12% poseen título profesional 
y 3,6% algún postgrado. Los obre-
ros no calificados y los bachilleres 
representan el restante 50% de la 
fuerza laboral” (Oleas 2011, p. 15).
Según la Revista Líderes (s.d.), el 
50% de la producción nacional de 
calzado, se realiza en esta provincia, 
donde la producción de calzado es 
la primera actividad de manufactu-
ra en la misma. Como se ve, el im-
pacto socioeconómico de este sector 
en la sociedad es indiscutible y el 
conocer el clima organizacional 
que existe en estas empresas, permi-
tirá descubrir las dinámicas organi-
zacionales internas y mejorar el 
ambiente laboral.
El objetivo de esta investigación, 
es describir el clima organizacional 
(CO) que existe en las empresas 
ecuatorianas productoras de calza-
do. El CO, es uno de los conceptos 
determinantes para mejorar el des-
empeño laboral de las organizacio-
nes, pues en el corto y mediano 
plazo ayuda a incrementar la pro-
ductividad. Lamentablemente en 
muchos casos,  a los gerentes y di-
rectivos ¨les ha tomado mucho 
tiempo, darse cuenta de que los as-
pectos “ligeros” de los recursos hu-
manos, pueden tener una función 
decisiva en el éxito (o fracaso) de 
una organización¨ (Furnham, 
2006). Así, el entender el CO de es-
tas empresas, orientará intervencio-
nes organizacionales para mejorarlo.
Marco teórico
En teoría organizacional, clima or-
ganizacional es el reflejo de la cultu-
ra organizacional, de las caracterís-
ticas particulares de una empresa, 
como afirman (Franklin & Krieger, 
2011) “clima organizacional es el 
manifestación más visible de la cul-
tura organizacional”.
Uno de los enfoques más utiliza-
dos para analizar el clima organiza-
cional, parte de la teoría de los siste-
mas usados en sus inicios por Likert 
(1968), citado en Peña, Días y Oli-
vares (2015), señalando que el com-
portamiento adoptado por las per-
sonas en el trabajo, es causado por 
las condiciones organizacionales 
que los empleados perciben.
El CO, es un tema de creciente 
impacto en el ámbito empresarial, 
toda vez que, incide en la producti-
vidad de las organizaciones y el 
desempeño laboral, esto implica 
admitir la participación, motivación 
y un efectivo estilo de liderazgo 
(Marchant, 2006). Con relación a la 
participación, es importante poner 
el énfasis en el individuo, sin sosla-
yar  la productividad, ya que “las 
empresas en la que los empleados 
trabajan a gusto y tienen menos 
conflictos laborales, son las que ob-
tienen mejores resultados, en algu-
nos casos, hasta un 30% pueden 
crecer los beneficios” (Silva, Santos, 
Rodríguez, & Hernando, 2008); en 
cuanto a la motivación, es prioridad 
tomar en cuenta las teorías motiva-
cionales, que impulsan a los indivi-
duos a la acción y en este sentido 
Davis (1983), afirma que un “com-
portamiento organizacional eficien-
te es crear una motivación positiva” 
(Davis, 1983); y, por último adaptar 
el estilo de liderazgo para crear un 
ambiente adecuado, en que los indi-
viduos, trabajando en equipo logren 
metas y objetivos previamente esta-
blecidos. Así lo resaltan Flores, Ve-
ga, & Chávez (2015) cuando dicen 
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organizacional para el sector salud y 
manufactura (Arriola, Salas & Ta-
nia, 2011; Bernal et al., 2015); análi-
sis del clima organizacional en el 
sector hotelero en la ciudad de Car-
tagena (Barreto & Sierra, 2010); en 
México, se han realizado estudios 
en el sector estatal (Chiang, Salazar, 
Huerta, & Partido, 2008); en Vene-
zuela, también se han realizado in-
vestigaciones sobre el clima organi-
zacional y desempeño laboral del 
personal, en empresas de vigilancia 
de Costa Oriente del Lago (Quinte-
ro, Africano, & Faría, 2008).
Para el diagnóstico, es necesario 
indagar sobre las herramientas que 
se han desarrollado para este fin. 
Así, Litwin y Stringer (1968) desa-
rrollaron un cuestionario basado en 
la teoría motivacional de Atkinson y 
McClelland (1948), en las que se 
utilizó 7 dimensiones y 50 ítems con 
baremos, que van desde completa-
mente de acuerdo hasta completa-
mente en desacuerdo; Friedlander y 
Margulies (1969), propusieron 8 di-
mensiones y 64 ítems con una escala 
de 7, que va desde completamente 
de acuerdo hasta completamente en 
desacuerdo; Pritchard y Karasick 
(1973), propusieron 10 dimensiones, 
utilizando una escala de 6 opciones 
de respuesta, que va desde nunca es 
verdad hasta siempre es verdad; 
Méndez (2006) propone un instru-
mento llamado IMCOC o instru-
mento de medición del clima orga-
nizacional en Colombia, que contie-
ne 45 preguntas y siete variables.
El concepto de clima organiza-
cional, es estudiado desde diferentes 
enfoques, así García (2014), propone 
cuatro perspectivas para su estudio: 
perceptivo, estructural, funcionalis-
ta y empírico. Ucrós y Gamboa 
(2010), señalan que, para el estudio 
del clima organizacional, es necesa-
rio considerar tres factores: psicoló-
gicos individuales, grupales, y orga-
nizacionales, con una visión integral 
que, el CO es un punto sensible y 
difícil de cambiarlo y se requiere 
que los directivos desarrollen capa-
cidades estratégicas, técnicas, inter-
personales y emocionales para pro-
vocar un cambio organizacional.
El CO, es un intangible que no se 
puede ver ni tocar, pero se lo puede 
sentir, porque está presente en todas 
las organizaciones (Davis, 1983). Es 
como el aire que se respira, que las 
caracteriza y las vuelve únicas, es 
como afirma Cardona y Zambrano 
(2014), el clima de una organización 
constituye la personalidad de ésta, 
en tanto que las características per-
sonales de un individuo, configuran 
las características propias de su 
personalidad. Se puede considerar 
entonces que, el CO en cuanto a su 
mantenimiento debe ser una tarea 
de todos, pero principalmente de 
todos los niveles gerenciales (alta 
dirección, gerencia media y geren-
cia de primera línea), es decir, de 
arriba hacia abajo y ellos, son los 
indicados para que el personal se 
adapte a una gran variedad de si-
tuaciones y mantenga la motivación 
y satisfaga sus necesidades. Chiave-
nato (2011), menciona que tal adap-
tación, no solo se refiere a la satis-
facción de las necesidades fisiológi-
cas y de seguridad, sino también a 
las de pertenencia a un grupo social 
de estima y autorrealización.
Existe una diversidad de modelos 
y de instrumentos para medir el 
clima organizacional y que han sido 
aplicados en muchas organizacio-
nes, ya sean privadas o estatales. 
Estudios para analizar el clima or-
ganizacional en el sector calzado en 
el país, no existen, lo que ha motiva-
do a realizar esta investigación.
Cabe recalcar que en países como 
Colombia, se han realizado investi-
gaciones conceptuales sobre clima 
organizacional y su diagnóstico 
(García, 2009; Ucrós & Gamboa, 
2010), también estudios de clima 
de todos estos factores. García So-
larte (2009) señala tres enfoques: 
subjetivo, objetivo y de síntesis, en el 
estudio del clima organizacional.
Con estos antecedentes, los auto-
res de la presente investigación ana-
lizan el clima organizacional en 
dos ejes:
• A través de las percepciones indi-
viduales y grupales (enfoque per-
ceptual) y
• Como una manifestación de la 
estructura de la organización, o 
sea, el clima se forma porque los 
miembros de una organización 
están expuestos a unas mismas 
estructuras organizacionales 
particulares (enfoque estructural).
Desde esta perspectiva, tres facto-
res escogidos: condiciones de traba-
jo, compensaciones y comunicación, 
responden al enfoque estructural; y 
los otros dos: liderazgo y motivación 
responden al enfoque perceptual. Es 
necesario recalcar que, este proceso 
de selección se vio reforzado con 
una encuesta, sobre los factores más 
incidentales en el clima organizacio-
nal, según los administradores de 
las organizaciones ecuatorianas 
productoras de calzado; encuesta 
que, confirmó la relevancia de los 
factores seleccionados.
Metodología
Es una investigación de tipo des-
criptiva con enfoque cualitativo, 
que permite describir la realidad de 
situaciones, eventos, personas, gru-
pos o comunidades que se estén 
abordando y que, se pretenda anali-
zar. Así, es un estudio descriptivo 
con diseño no experimental, ya que 
“se realizó sin manipular delibera-
damente las variables” (Hernández, 
Fernández, & Baptista, 2010).
Este es un estudio de campo, 
realizado en las instalaciones de las 
industrias de calzado asociadas a la 
Cámara Nacional de Calzado 
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(CALTU) seleccionadas, permi-
tiendo obtener la información re-
querida a través de la aplicación de 
un cuestionario de encuesta, en ca-
da uno de los puestos de trabajo.
Se analizó la información de la 
base de datos proporcionada por la 
CALTU. Depurada la información, 
se estableció que, de las 56 empresas 
socias a nivel nacional, 40 corres-
ponden a la provincia de Tungu-
rahua (71.43%), se excluyó, a las que 
no se dedican exclusivamente a la 
fabricación de calzado, como las de 
suelas, pieles, hormas, venta de ma-
Tabla 1.  Ítems propuestos para medir el clima organizacional.
Factores Número de ítems Cantidad de ítems
Motivación 1,2,3,4,5 5
Comunicación 6,7,8,9,10,11 6
Compensaciones 12,13,14,15,16 5
Liderazgo 17,18,19,20,21 5
Condiciones de trabajo 22,23,24,25,26,27 6
Total 27
Fuente: Elaboración propia, 2017.
quinaria y comercialización de in-
sumos. Se aplicaron 282 cuestiona-
rios, a los trabajadores de 17 organi-
zaciones (70.83%) de 24 empresas 
exclusivamente dedicas a la produc-
ción de calzado.
Se buscó determinar cuáles 
eran los factores que incidían en el 
CO de estas industrias, propo-
niéndose para la investigación 5 
factores: motivación, comunica-
ción, compensaciones salariales, 
capacidad de liderazgo y condicio-
nes de trabajo, como se observan 
en la tabla 1.
Diseño del instrumento
Para obtener la información, se 
aplicó un cuestionario estructurado 
en 27 ítems, con cuatro alternativas 
de respuesta (4: siempre, 3: casi 
siempre, 2: rara vez y 1: nunca) en la 
escala de Likert. (Véase anexo 1). 
Los cuestionarios fueron contesta-
dos de forma confidencial y anóni-
ma. Este instrumento fue validado 
por cuatro expertos: dos en psicolo-
gía industrial y dos directores de 
talento humano. Para medir el 
tiempo de aplicación y la efectividad 
del instrumento, se realizó una 
prueba piloto, que consistió en ad-
ministrar el instrumento a una pe-
queña muestra para probar su per-
tinencia y relevancia (Hernández et 
al., 2010), en una de las empresas 
asociadas a la CALTU.
Indicadores estadísticos
Es necesario aclarar que, se realizó 
el cálculo del Coeficiente de Varia-
ción de cada factor y pregunta por 
no tener puntuaciones brutas, pues 
al tener puntuaciones continuas, 
no se pueden calcular puntuacio-
nes Z; consecuentemente el índice 
más aconsejable, es el coeficiente 
de variación para poder comparar 
entre los factores. (Camarero, 
2013). Es importante recordar que 
las distribuciones con un coeficien-
te de Variación (CV) menor a 1, 
son considerados de baja varia-
ción, mientras que los coeficientes 
de variación mayores a 1, son 
considerados de alta variación 
(Ratios, 2014). Aunque es reco-
mendable, no generalizar estos 
rangos de variación, es preferible 
analizarlos de una manera especí-
fica y propia de cada investigación, 
considerando el tipo de investiga-
ción realizado. (Camarero, 2013)
Un índice adicional que sustenta la 
confiabilidad de los datos obtenidos, 
es el alfa de Cronbach, que es el que 
indica el grado de consistencia entre 
las preguntas realizadas. Así, a mayor 
alfa de Cronbach, mayor grado de 
asociación entre las preguntas. En 
esta investigación tenemos un alfa de 
Cronbach de 0,757. “En psicología 
una prueba debería presentar una 
confiabilidad de al menos 0.7, y prefe-
rentemente cercana a 0,9, para que la 
prueba sea útil. Algunas veces se 
consideran adecuados alfas de 0.6 o 
menores” (Aron & Aron, 2001).
Resultados y discusión
A continuación, se presentan los re-
sultados obtenidos. Se empieza pre-
sentando la media y coeficiente de 
variación de cada factor y de cada 
una de las preguntas que correspon-
den a ese factor. Y posteriormente, 
se analiza una matriz comparativa 
de los porcentajes de cada pregunta. 
Ver tablas 2, 3, 4, 5, 6.
Como se observa en la tabla 2, la 
media obtenida para el factor Moti-
vación, indica que la mayoría de 
respuestas de los encuestados están 
entre las opciones casi siempre y 
siempre; y, el coeficiente de varia-
ción, indica que las respuestas están 
alrededor de la media obtenida.
En la tabla 3, se ve que la media 
obtenida para el factor Compensa-
ciones, indica que las respuestas de 
los encuestados están entre las opcio-
nes rara vez y casi siempre; según el 
coeficiente de variación, las respues-
tas no están mayormente dispersas 
en relación a la media de este factor.
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Tabla 2.  Factor Motivación. Media: 3.48, Coeficiente de Variación: 0.19.
Pregunta 1 Pregunta 5 Pregunta 2 Pregunta 4 Pregunta 3
Media: 3.89 Media: 3.67 Media: 3.55 Media: 3.18 Media:3.03
CV: 0.09 CV:0.17 CV: 0.19 CV: 0.24 CV: 0.24
Fuente:  Elaboración propia, 2017.
Tabla 3.  Factor Compensaciones. Media: 2.65, Coeficiente de Variación: 0.34.
Pregunta 12 Pregunta 15 Pregunta 13 Pregunta 14 Pregunta 16
Media: 2.90 Media: 2.84 Media: 2.69 Media: 2.56 Media: 2.34
CV: 0.33 CV: 0.28 CV: 0.31 CV: 0.38 CV: 0.39
Fuente: Elaboración propia, 2017.
Tabla 4.  Factor Liderazgo. Media: 3.20, Coeficiente de Variación: 0.27.
Pregunta 17 Pregunta 18 Pregunta 19 Pregunta 20 Pregunta 21
Media: 3.74 Media: 3.43 Media: 3.41 Media: 2.77 Media:2.64
CV: 0.15 CV: 0.21 CV: 0.30 CV: 0.40 CV: 0.35
Fuente:  Elaboración propia, 2017.
Como se ve en la tabla 4, la me-
dia del factor Liderazgo, señala que 
la mayoría de respuestas están entre 
las opciones casi siempre y siempre, 
orientados mayormente a la opción 
Casi siempre; el nivel de dispersión 
de las respuestas en relación a la 
media es bajo, están concentradas 
mayormente alrededor de la media. 
Vale observar que, la diferencia de 
los coeficientes de variación de las 
preguntas 17 y 20, que miden este 
factor es llamativa, el nivel de dis-
persión respecto a la media es mu-
cho mayor en la pregunta 20 que en 
la pregunta 17.
En la tabla 5, se mira que la media 
del factor Condiciones de trabajo, 
indica que la mayoría de respuestas 
están entre las opciones rara vez y 
casi siempre; y, el coeficiente de va-
riación, señala que las respuestas es-
tán alrededor de la media, sin mayor 
dispersión extrema de respuesta.
Tabla 5.  Factor Condiciones de Trabajo. Media: 2.47, Coeficiente de Variación: 0.377
Pregunta 22 Pregunta 25 Pregunta 24 Pregunta 27 Pregunta 23 Pregunta 26
Media: 3.55 Media: 3.15 Media: 2.58 Media: 2.04 Media: 2.00 Media: 1.53
CV: 0.22 CV: 0.29 CV: 0.38 CV: 0.46 CV: 0.47 CV: 0.43
Fuente:  Elaboración propia.
Tabla 6. Factor Comunicación. Media: 3.02, Coeficiente de Variación: 0.30
Pregunta 9 Pregunta 7 Pregunta 6 Pregunta 8 Pregunta 11 Pregunta 10
Media: 3.53 Media: 3.53 Media: 3.22 Media: 2.81 Media: 2.66 Media: 2.37
CV: 0.20 CV: 0.19 CV: 0.27 CV: 0.34 CV: 0.35 CV: 0.47
Fuente:  Elaboración propia.
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Como se advierte en la tabla 6, los 
valores calculados indican que las res-
puestas al factor Comunicación, están 
entre las opciones casi siempre y siem-
pre, aunque casi exclusivamente en la 
opción casi siempre. El coeficiente de 
variación, indica que no existe mayor 
dispersión de las respuestas en relación 
a la media obtenida.
Ahora bien, una interpretación 
general de los resultados, con base 
en las medias obtenidas en los cin-
co factores, indican que los encues-
tados se sienten motivados en el 
trabajo, hay una comunicación 
medianamente fluida, un estilo de 
liderazgo Directivo, con alto inte-
rés en la ejecución de la tarea y 
bajo en el relacionamiento; y, las 
condiciones de trabajo de trabajo 
son percibidas como satisfactorias. 
El factor compensaciones, no pre-
Tabla 7. Porcentajes comparativos de las 27 preguntas
Factores
Siempre Casi siempre Rara vez Nunca
4 3 2 1
Porcentaje Porcentaje Porcentaje Porcentaje
Motivación
1 ¿Realiza su tarea con agrado? 90.40 7.80 1.80 0.00
2 ¿Se siente motivado por asistir  diariamente a su trabajo? 65.20 25.20 8.50 1.10
3 ¿Los mejores momentos  los pasa en el trabajo? 26.50 52.10 20.20 1.40
4 ¿Se siente valorado  por los trabajos bien hechos? 37.90 46.10 12.40 3.50
5 ¿El trabajo que  realiza  
es gratificante para usted?
73.80 19.90 5.30 1.10
Comunicación
6 ¿Se comunica adecuadamente con su jefe? 48.60 27.70 21.30 2.50
7 ¿Se comunica adecuadamente  con sus compañeros de trabajo? 63.10 27.30 9.20 0.40
8 ¿Le comunican sobre los logros  
y dificultades de la empresa?
28.40 34.80 26.20 10.60
9 ¿Recibe toda la información  para realizar su trabajo? 65.60 22.70 11.00 0.70
10 ¿Su jefe conoce sobre sus problemas? 21.30 22.70 27.70 28.40
11 ¿En la empresa le escuchan  sus ideas y sugerencias? 22.70 30.10 27.60 9.60
Compensaciones
12 ¿Es reconocido su aporte  cuando se logran las metas? 31.90 34.80 24.10 9.20
13 ¿Son satisfactorios los beneficios  y recompensas  que recibe? 18.10 38.70 36.50 6.70
14 ¿Considera que sus ingresos  son justos y equitativos? 19.90 31.60 33.30 15.20
senta el mismo nivel obtenido en 
los factores antes mencionados, éste 
es percibido como medianamente 
insuficiente por los empleados.
A continuación, la tabla 7 descri-
be los porcentajes respectivos de 
cada pregunta de los cinco factores 
estudiados en la investigación. Vale 
mencionar que, se realizó un análi-
sis de los datos más relevantes de 
cada factor.
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Factores
Siempre Casi siempre Rara vez Nunca
4 3 2 1
Porcentaje Porcentaje Porcentaje Porcentaje
15 ¿Es posible que sus ingresos  mejoren por su trabajo? 20.20 48.20 27.00 4.60
16 ¿El salario le permite satisfacer  sus necesidades? 11.30 29.80 40.80 18.10
Liderazgo
17 ¿Las órdenes que recibe  son factibles de cumplir? 80.50 13.50 6.00 0.00
18 ¿Sus superiores mantienen  una buena relación con usted? 57.10 29.80 12.40 0.70
19 ¿Le dan a conocer  los reglamentos de la organización? 58.90 27.30 9.90 3.90
20 ¿La empresa le brinda  oportunidades de capacitarse? 33.70 26.60 22.00 17.70
21 ¿Cuándo tiene problemas  recibe apoyo de la empresa? 20.60 34.80 33.00 11.70
Condiciones de trabajo
22 ¿Dispone de suficiente  espacio para realizar su trabajo? 70.20 17.40 9.20 3.20
23 ¿Corre riesgo su integridad física por el manejo de equipos y herramientas? 7.40 22.30 32.60 37.60
24 ¿Le causan molestias los ruidos y olores de los productos que se emplean en la empresa? 22.00 26.60 37.90 13.50
25 ¿Es adecuada la temperatura e iluminación  en su lugar de trabajo? 45.40 30.50 18.10 6.00
26 ¿Se ha enfermado por las condiciones  en las que realiza su trabajo? 1.40 4.60 39.40 54.60
27 ¿Le causa estrés su trabajo? 9.20 19.10 37.90 33.30
Fuente:  Elaboración propia, 2017.
Como se puede ver, en las pre-
guntas correspondientes al factor 
Motivación en la tabla 7, la pregunta 
1 indica que, la mayoría de los en-
cuestados (90.4%) realizan sus ta-
reas con agrado, es decir, los en-
cuestados se sienten motivados para 
la realización de las tareas. Llama 
la atención, que, según los datos re-
copilados, no hay encuestados que 
realicen las tareas con total desa-
grado, hay un porcentaje de res-
puestas del 0% a la opción nunca. 
Se observa también que, si bien es 
alto el nivel de agrado en la realiza-
ción de las tareas, no es una sensa-
ción diaria que los encuestados la 
tienen en la ejecución de las tareas; 
esto se interpreta, por los porcenta-
jes contestados a la pregunta 2 con 
las opciones siempre (65.20%) y casi 
siempre (25.20%). En la pregunta 5, 
se observa que los encuestados en 
un gran porcentaje (73.80%) sienten 
el trabajo gratificante, es decir, las 
tareas les motivan. Un análisis glo-
bal de este factor, nos indica que 
existe una alta motivación en los 
empleados para la realización de las 
tareas, perciben como muy gratifi-
cante el trabajo, están motivados 
para asistir al trabajo; aunque no 
siempre se sienten valorados por la 
realización del trabajo, ni siempre 
pasan los mejores momentos en el 
puesto de trabajo.
Siguiendo con el análisis del fac-
tor Comunicación, los datos recopila-
dos a la pregunta 6, indican que hay 
una comunicación medianamente 
aceptable con el jefe (48.60 %), este 
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valor señala que, de todas las veces 
que los empleados se comunican 
con el jefe (comunicación vertical), 
casi la mitad de las veces llega el 
mensaje enviado por los trabajado-
res al jefe. La información recopila-
da sobre la comunicación entre 
compañeros de trabajo (comunica-
ción horizontal), indica que hay un 
porcentaje interesante (63.10 %) de 
intercomunicación entre compañe-
ros de trabajo, solo una persona 
(0.4%) siente que nunca se comunica 
adecuadamente con los compañeros 
de trabajo. Los valores obtenidos 
para la pregunta 9, indica que la 
comunicación técnica y específica 
para cada tarea, si bien no siempre 
reciben toda la información requeri-
da, presenta un porcentaje (65.60%) 
mayoritario de comunicación de in-
formación requerida para la ejecu-
ción de las tareas.
Con relación al factor Compensa-
ciones, las respuestas a la pregunta 13 
indican que existe una sensación 
dividida en cuanto a los beneficios y 
recompensas recibidas por los en-
cuestados. Revisando los porcenta-
jes para las opciones: siempre 
(18.10%) y casi siempre (38.70%), 
reflejan una actitud de satisfacción 
respecto a los beneficios y recom-
pensas recibidos; por otro lado, los 
porcentajes correspondientes a las 
opciones: rara vez (36.50%) y nunca 
(6.70%), revelan una sensación de 
insatisfacción respecto a los benefi-
cios y recompensas recibidos. Vien-
do los resultados de las respuestas a 
la pregunta 15, se observa que existe 
una mayoritaria sensación positiva 
a esta pregunta; es decir, los encues-
tados consideran que sus ingresos 
posiblemente mejoren por el traba-
jo. Si se refiere a la pregunta 16, los 
valores obtenidos indican que existe 
una sensación mayoritaria de insa-
tisfacción, respecto a las necesidades 
solventadas con el salario recibido. 
Los porcentajes recopilados para las 
opciones: rara vez (40.80%) y nunca 
(18.10%), confirmarían esta sensa-
ción negativa de satisfacción de ne-
cesidades por el salario recibido. Un 
análisis holístico de las respuestas 
recopiladas para el factor compen-
saciones, indica que existe una opi-
nión dividida de los encuestados 
respecto a este tema; si bien existe, 
una opinión ligeramente mayorita-
ria de sentirse reconocido por la 
empresa al logro de las metas; en un 
porcentaje ligeramente mayoritario, 
no consideran justo y equitativo el 
ingreso salarial, opinan que el sala-
rio no les permite satisfacer sus ne-
cesidades. En un porcentaje mayo-
ritario, consideran al trabajo como 
una vía posible para mejorar los in-
gresos, y los beneficios y recompen-
sas son considerados satisfactorios.
Respecto al factor Liderazgo, los 
datos recopilados a la pregunta 17, 
indican que existe un alto porcenta-
je de empleados que consideran 
factible cumplir las órdenes recibi-
das. El alto porcentaje (80.50%) 
respondido con la opción siempre 
nos orientan a esa conclusión. De 
todo el universo encuestado, no hu-
bo un solo empleado que respondió 
con la opción nunca. Los datos re-
copilados a la pregunta 18 indican 
que existe una mayoritaria sensa-
ción de considerar buena la relación 
con los superiores; la opción siempre 
alcanza el 57.10% y la opción casi 
siempre llega al 29.80% de los en-
cuestados, lo que corrobora esa 
sensación mayoritaria de considerar 
buena la relación vertical con los 
superiores. Los valores obtenidos de 
las encuestas, para la pregunta 19, 
indican que los empleados en su 
mayoría conocen sobre los regla-
mentos de la organización. Esta 
conclusión se ve apoyada con los 
porcentajes obtenidos por la opción 
siempre (58.90%) y casi siempre 
(27.30%). El análisis global de este 
factor indica que existe una buena 
relación jefe-empleado, los emplea-
dos reciben información adecuada 
sobre los reglamentos de la organi-
zación y perciben como realizables 
sus tareas; la capacitación es en lí-
neas generales dirigidas por la em-
presa. Los empleados sienten en un 
porcentaje ligeramente mayoritario, 
apoyo de la empresa al enfren-
tar problemas.
En cuanto al último factor de 
análisis: Condiciones de trabajo, los da-
tos recopilados a la pregunta 22 in-
dican que, el espacio físico es perci-
bido como suficientemente adecua-
do para la realización del trabajo. 
El alto porcentaje respondido con la 
opción: siempre (70.2%) y casi siem-
pre (17.40%), confirman esa inter-
pretación. Los valores recopilados 
para la pregunta 25, indican que 
existe un porcentaje mayoritario de 
empleados, que consideran adecua-
da la temperatura e iluminación en 
el sitio de trabajo. El alto porcentaje 
alcanzado para la opción: siempre 
(45.40%) y casi siempre (30.50%), 
corrobora esta conclusión. Los valo-
res recopilados a la pregunta 26, 
indican que, en un alto porcentaje 
no se ha presentado enfermedad al-
guna, causada por las condiciones 
laborales; los altos porcentajes 
(54.60%) a la opción nunca y 
(39.40%) a la opción rara vez, llevan 
a esta conclusión. Los datos indican 
que, los empleados se sienten segu-
ros en cuanto a posibles peligros 
generados en el puesto de trabajo; 
las condiciones físicas del ambiente 
laboral, son consideradas adecua-
das, generalmente no se han presen-
tado problemas de salud generados 
por el trabajo.
Conclusiones
Este artículo, midió la percepción 
del clima organizacional por medio 
de cinco factores y los datos recopila-
dos indican que, los encuestados es-
tán motivados por el trabajo; esto es 
altamente significativo, en la medida 
que muestra que existe una actitud 
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positiva hacia el trabajo, por lo que, 
desde la perspectiva del comporta-
miento organizacional, se puede 
trabajar con esta actitud para orien-
tarla hacia la consecución de los ob-
jetivos organizacionales y favorecer 
un mejor clima organizacional.
La realidad económica, es un 
condicionante influyente en el fac-
tor de motivación laboral. Por un lado, 
los empleados no alcanzan a satisfa-
cer todas sus necesidades con el 
sueldo recibido, requiriendo un au-
mento del mismo para satisfacerlas; 
por otro lado, las organizaciones 
nos están en capacidad económica 
de aumentar sueldos. El encontrar 
el punto de equilibrio entre estos 
factores, siempre va a ser un tema 
polémico y discordante.
El factor comunicación en las em-
presas encuestadas, está más orien-
tado a la comunicación técnica, ne-
cesaria para la realización de las 
tareas, es decir, la comunicación 
fluye cuando se trata de problemas 
o preguntas relacionadas al ámbito 
laboral y específico de la tarea. Pe-
ro, aquella información relacionada 
con la vida personal del empleado, 
no fluye de la misma forma como la 
información técnica. Otro elemento 
importante, es el hecho de que las 
sugerencias e ideas realizadas por 
los empleados, no son generalmente 
tomadas en cuenta por las empresas.
En cuanto al factor liderazgo, se 
observa un estilo de liderazgo Di-
rectivo por parte de los dirigentes 
organizacionales, mismo que pon-
dera más la tarea que las relaciones 
humanas en las empresas, los datos 
indican que existe una mayor preo-
cupación por la tarea y que el nivel 
de relacionamiento es secundario 
para los administradores.
El factor condiciones de trabajo, re-
fleja una percepción de satisfacción 
por parte de los empleados, esto es, 
consideran adecuadas las condicio-
nes físicas en las que realizan las 
tareas. Por último, en el factor com-
pensaciones la percepción del perso-
nal, es de insatisfacción con relación 
a los beneficios y recompensas otor-
gados por la empresa.
Frente a este panorama del CO 
diagnosticado, se propone fortalecer 
los factores que puntuaron una fre-
cuencia superior, donde la motivación 
laboral podría ser analizada desde la 
perspectiva de la teoría motivacio-
nal de Herzberg, distinguiendo los 
factores higiénicos y motivacionales, 
para de esta forma solventar la di-
mensión de satisfacción y motiva-
ción. Como ya se mencionó ante-
riormente, la situación socio-econó-
mica del país (variable exógena), 
tiene incidencia directa en el CO de 
las empresas, por lo que es pertinen-
te potenciar los incentivos no mone-
tarios que, en opinión de los autores, 
tienden a ser más potentes, ya que 
atienden necesidades psicológicas 
(autorrealización, logro, etc.) más 
profundas y determinantes en la 
motivación de las personas.
Respecto al factor comunicación, se 
observa que la comunicación técni-
ca fluye en estas empresas, no así la 
comunicación personal; en concor-
dancia con el tema de la motivación, 
debería ser ponderada la parte per-
sonal, esto es, la parte psicológica 
del personal y de esta forma consi-
derar la mejora de la comunicación 
personal, como un medio para in-
crementar la motivación laboral.
Un análisis cultural del estilo de 
liderazgo, el estilo directivo que se ob-
serva en estas empresas, es considera-
do adecuado, ya que el personal de 
estas organizaciones necesita un di-
reccionamiento para lograr un des-
empeño objetivo, sin embargo, es ne-
cesario enfatizar que no todas las 
empresas requieren este estilo de lide-
razgo, pero en general si lo ameritan.
El propósito de esta investigación, 
fue el promover la investigación del 
clima organizacional del medio la-
boral local, como se mencionó ini-
cialmente, hay una falta de estudios 
científicos sobre la dinámica organi-
zacional de las empresas ecuatoria-
nas y esta investigación pretendió 
solventar esta carencia.  Es necesa-
rio, generar el “vínculo” academia-
empresa en nuestro medio laboral-
social local, debiéndose potenciar 
ese vínculo, a través del mejoramien-
to de la investigación y el desarrollo 
empresarial en un marco de respon-
sabilidad social. Por último, se reco-
mienda realizar una investigación 
del factor más llamativo, la comunica-
ción, con el fin de confirmar la per-
cepción del personal sobre la fluidez 
de la comunicación técnica y no así 
de la comunicación personal.
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Anexo 1
Encuesta de clima organizacional para las empresas asociadas  
a la cámara nacional de calzado (CALTU)
Número de Cuestionario
La Pontificia Universidad Católica del Ecuador Sede Ambato y la Cámara Nacional de Calzado, se encuentran 
trabajando en un proyecto de investigación para realizar un diagnóstico del clima organizacional, en las empresas 
afiliadas a CALTU, cuyo objetivo es conocer la percepción sobre la satisfacción del clima organizacional y laboral 
de sus empleados.
Se solicita su valiosa colaboración para que conteste algunas preguntas, que le llevaran poco tiempo.  No hay 
preguntas comprometedoras. Sus respuestas serán tratadas de forma CONFIDENCIAL Y ANÓNIMA, y serán 
analizadas de forma agregada e impersonal.
INSTRUCCIONES: Conteste este cuestionario consignando una equis (X) en el casillero de su preferencia. 
Utilice la siguiente escala de valoración:
Siempre Casi Siempre Rara Vez Nunca
4 3 2 1
Todas las preguntas tienen cuatro opciones de respuestas, elija la que mejor describa lo que usted piensa. Solamen-
te escoja una opción.
No Factores Siempre 4 Casi siempre 3 Rara vez 2 Nunca 1
Motivación
1 ¿Realiza su tarea con agrado?
2 ¿Se siente motivado por asistir diariamente a su trabajo?
3 ¿Los mejores momentos los pasa en el trabajo?
4 ¿Se siente valorado por los trabajos bien hechos?
5 ¿El trabajo que  realiza es gratificante para usted?
Comunicación
6 ¿Se comunica adecuadamente con su jefe?
7 ¿Se comunica adecuadamente  con sus compañeros de trabajo?
8 ¿Le comunican sobre los logros  
y dificultades de la empresa?
9 ¿Recibe toda la información para realizar su trabajo?
10 ¿Su jefe conoce sobre sus problemas? 
11 ¿En la empresa le escuchan sus ideas y sugerencias?
Compensaciones
12 ¿Es reconocido su aporte cuando se logran las metas?
13 ¿Son satisfactorios los  beneficios  y recompensas  que recibe?
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14 ¿Considera que sus ingresos son justos y equitativos?
15 ¿Es posible que sus ingresos mejoren por su trabajo?
16 ¿El salario le permite satisfacer sus necesidades? 
Liderazgo 
17 ¿Las órdenes  que recibe son factibles de cumplir?
18 ¿Sus superiores mantienen una buena relación con usted?
19 ¿Le dan a conocer los reglamentos de la organización?
20 ¿La empresa le brinda oportunidades de capacitarse?
21 ¿Cuándo tiene problemas recibe apoyo de la empresa?
Condiciones de trabajo
22 ¿Dispone de suficiente espacio para realizar su trabajo?
23 ¿Corre riesgo su integridad física por el manejo de equipos y herramientas?
24 ¿Le causan molestias los ruidos y olores de los productos que se emplean en la empresa? 
25 ¿Es adecuada la temperatura e iluminación en su lugar de trabajo?
26 ¿Se ha enfermado por las condiciones en las que realiza su trabajo?
27 ¿Le causa estrés su trabajo?
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